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 Abstrakt 
Hlavním tématem této bakalářská práce je motivace zaměstnanců. Cílem je výzkum 
způsobů a efektivity motivace zaměstnanců ve vybrané společnosti. V teoretické čás-
ti jsou vymezeny základní pojmy a podrobný rozbor tématu. Na teoretickou část na-
vazuje část praktická, ve které je popsána zvolená metodika výzkumu a představena 
společnost TBG Metrostav s.r.o. V této společnosti je provedena analýza motivace 
zaměstnanců metodou dotazníkového šetření v kombinaci s rozhovorem 
s obchodním manažerem. Výsledkem práce jsou návrhy na změnu vedoucí ke zvýše-
ní motivace. 
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Abstract 
The main subject of this bachelor thesis is motivation of employees. The aim is to re-
search the ways and efficiency of motivating employees in selected company. There 
are definitions of basic concepts and detailed analysis in theoretical part. Theoretical 
part is followed by practial part, in which there is a description of selected methodo-
logy of research and the presentation of company TBG Metrostav Ltd. In this compa-
ny, the analysis is done by questionnaire method together with an interview with 
business manager. Result of the thesis is a proposal for a change, which would lead 
to increasing the motivation of employees. 
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Úvod 
Tato práce je věnována tématu motivace, které jsem si zvolila, protože je mi obecně 
velmi blízké. Uvědomuji si, že s motivací se setkáváme, ať už vědomě či nevědomě, 
téměř každý den. Setkáváme se s ní běžně v mezilidských vztazích, při výchově dětí, 
při studiu, v zaměstnání, v partnerských vztazích, zkrátka chceme-li někoho ovlivnit 
nebo něco získat. Motivace je všudypřítomná, je jednoznačně slušnější a účinnější 
alternativou k uplatňování síly bez primitivního násilí a bez neslušného obelhávání. 
Samotná motivace má obrovský pozitivní potenciál.  
 
Není snadné určit, v které z výše uvedených situací má motivace větší význam, jed-
noznačně však platí, že pro úspěšné vedení podniku a řízení zaměstnanců je dobře 
zvolená pracovní motivace nezbytná. Co motivuje jednoho zaměstnance, nemusí 
motivovat druhého, je tedy důležité zohlednit, že lidé mají odlišné potřeby, životní 
priority a zájmy, a zvolit takovou motivační strategii, aby byla účinná na všechny.  
 
Cílem této bakalářské práce je výzkum způsobů a efektivity motivace zaměstnanců 
ve společnosti TBG Metrostav s.r.o. Následně zhodnocení zjištěných výsledků a pří-
padný návrh na změnu vedoucí ke zvýšení motivace zaměstnanců. 
 
Bakalářská práce je rozdělena na dvě části, teoretickou a praktickou. V teoretické čás-
ti se zaměřím na vymezení základních pojmů a podrobný rozbor tématu. Zejména se 
jedná o definici motivace a její typy, proces motivace, popis jednotlivých teorií moti-
vace a souvislosti mezi motivací a odměňováním.  
 
Na teoretickou část navazuje část praktická, ve které je popsána zvolená metodika 
výzkumu, stanoveny výzkumné otázky a představena společnost TBG Metrostav s.r.o. 
V této společnosti je provedena analýza motivace technickohospodářských pracov-
níků metodou dotazníkového šetření, která slouží k vyhodnocení spokojenosti za-
městnanců a efektivity jejich motivace vlivem uplatňovaných motivačních nástrojů. 
Dotazníkové šetření zkombinuji s rozhovorem s obchodním manažerem, který objas-
ní dosažené výsledky z dotazníkové metody a doplní detailnější informace. Kombina-
ce dotazníkového šetření a rozhovoru bude výchozí pro vyhodnocení výzkumných 
otázek.  
 
Přínosem práce je vyhodnocení spokojenosti zaměstnanců a jejich motivace a pří-
padný návrh efektivnějších motivačních nástrojů ke zvýšení motivace a pracovního 
výkonu zaměstnanců. 
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1 MOTIVACE 
„Slovo motivace je od slova motiv, které je odvozeno od latinského slova movere, což 
znamená hýbat se, pohybovat se. Takže motiv je to, co nás uvede do pohybu. Nazna-
čuje, že něco v nás pracuje a pohání nás kupředu. Může to být potřeba, touha nebo 
emoce, důležité je, že nás vede k určitému jednání.“ (Hospodářová, 2008, s. 99-100) 
 
Motivace přestavuje sílu a směr chování lidí včetně faktorů, kterými aktivuje, směřuje 
a udržuje jejich chování určitým způsobem. Arnold a kol. (1991) stanovili tři složky 
motivace: 
• směr – čeho se člověk snaží dosáhnout, 
• úsilí – jak moc se o to snaží, 
• vytrvalost – jak dlouho se o to snaží. 
Dobře motivovaní lidé uplatňují pozitivní jednání, dobrovolně se snaží o větší úsilí ve 
své práci a jsou schopni dělat i něco navíc. Pokud jsou tito lidé motivováni sami od 
sebe s vědomím, že jdou správným směrem pro dosažení svých cílů, potom se jedná 
o nejlepší formu motivace. Avšak mají-li k dispozici ještě další motivaci, plynoucí ze 
samotné práce, efektivního vedení nebo různých odměn, je tak ještě více posílena 
jejich motivace a napomáhá lidem k dosažení nejlepších výsledků. Lidé jsou motivo-
vaní, pokud očekávají, že určitou činností pravděpodobně dosáhnou vytyčeného cíle 
a získají hodnotnou odměnu, která bude uspokojivá a naplňující. Pojem motivace 
může představovat cíle, kterých chtějí lidé dosáhnout, způsob, dle kterého si lidé svůj 
cíl vybrali i způsob, jakým se ostatní snaží ovlivnit jejich chování. (Armstrong a Taylor, 
2015, s. 217-218) 
 
Podle Plamínka (2015, s. 15-16) je zvykem v manažerské praxi nakládat velmi volně 
s pojmy stimulace a motivace. Upozorňuje na to, jak moc je důležité si uvědomit, že 
pozitivně se člověk staví k nějaké úloze, obvykle ze dvou příčin: buď proto, že splnění 
úlohy souvisí se ziskem hodnot (např. finanční odměny), které přichází zvenčí, nebo 
proto, že úloha je splněna na základě vnitřního nastavení člověka, které ho pobízí 
úlohu vykonat. Splnění úlohy je docíleno buď vlivem vnějších podnětů (stimulů), ne-
bo vlivem vnitřních pohnutek (motivů), přičemž můžou působit společně a navzájem 
se posilovat. Stimulace je tedy vyvolání ochoty něco udělat pomocí (vnějších) stimu-
lů. Pokud člověk využije již existujících (vnitřních) motivů k vyvolání ochoty splnit úlo-
hu, jedná se o motivaci. Za velkou výhodu je považována její jednoduchost. Spočívá 
v tom, že je-li vyplácena odměna, tedy kompenzováno nepohodlí spojené s výkonem 
nějakými atraktivními hodnotami, lze očekávat, že práce bude probíhat. Ovšem po-
kud přestanou být takové hodnoty poskytovány, práce se zřejmě zastaví. Nevýhodou 
stimulace je právě to, že práce probíhá jen za působení stimulů. Motivace má též vel-
ké výhody. Pokud je využito motivů, které člověk má, práce je vykonána i bez vnějších 
stimulů. Znamená to, že člověk plní úkol, protože je vnitřně motivován, baví ho to a 
považuje splnění úkolu za důležité. Motivace není jednoduchá cesta, je nutné člově-
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ka, kterého chceme motivovat, dobře znát, a zároveň hodně vědět o samotném pro-
cesu motivace. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Pauknerová a kol. (2006, s. 173) se zaměřují na motivaci pracovního jednání, kdy 
v organizaci se o motivaci hovoří zejména v souvislosti s podáváním pracovního vý-
konu a celkovou výkonností pracovníka. Motivace zahrnuje vnitřní hnací síly člověka, 
které ho směřují, aktivizují a vzniklou aktivitu udržují, což se navenek projevuje jako 
motivované jednání. 
 
Dle Duchoně a Šafránkové (2008, s. 265) motivaci člověka vytvářejí následující zdroje 
motivace: 
• potřeby – biologické a sociální, základním zdrojem motivace, 
• návyky – opakované stereotypní činnosti, 
• zájmy – trvalejší zaměření člověka na určitý soubor věcí či činností, 
• hodnoty a hodnotové orientace – přiřazení důležitosti k určitým skutečnos-
tem, kterým přisuzuje určitý význam a tvoří tak hodnotový systém (typ teore-
tický, ekonomický, estetický, sociální, politický, náboženský), 
• ideály – subjektivně žádoucí model, o který jedinec usiluje. 
 
1.1 Proces motivace 
Proces motivace je v základních rysech znázorněn formou „motivační rovnice“, která 
vyjadřuje skutečnost, že motivace vždy spočívá v přání uspokojovat potřeby a z toho 
pak i odvodit určitou „motivační logiku“. 
Pro úspěšnou motivaci či podnícení pracovníka ke splnění pracovního úkolu, musejí 
být splněny dva základní předpoklady: 
• neuspokojená potřeba pracovníka a  
• šance, která se nabízí k uspokojení této potřeby související s plněním pracov-
ních povinností. 
Obrázek 1 Rozdíl mezi stimuly a motivy (Plamínek, 2015, s. 15) 
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Aby motivační rovnice vyšla, musí vedoucí dostatečně zohlednit obě výše uvedené 
výchozí podmínky. Platí, že motivování pracovníků odpovídá jednoduchému logic-
kému principu, pokud se však nebere v úvahu, bude účinnost motivace závislá pouze 
na štěstí. (Laufer, 2008, s. 55)  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Jak motivace funguje, ukazuje Armstrong (2009, s. 109-110) na modelu procesu moti-
vace, založeného na upevňování či posilování očekávání a na teorii potřeb, který je 
znázorněn na obrázku 2. Vědomé i neuvědomělé zjištění neuspokojených potřeb ini-
ciuje samotný proces motivace. Na základě těchto potřeb vznikají přání něčeho do-
sáhnout či něco získat. Z toho plyne stanovení cílů, které mají tyto přání a potřeby 
uspokojit a dále volba cest nebo způsobů chování k dosažení těchto cílů. Je-li poža-
dovaného cíle dosaženo a potřeba je uspokojena, s velkou pravděpodobností se 
v případě výskytu podobné potřeby opět chování vedoucí k cíli zopakuje. Pokud není 
cíle dosaženo, je pravděpodobné, že tyto kroky se v budoucnu opakovat nebudou. 
Avšak jsou-li některé potřeby uspokojeny, objeví se nové potřeby a celý proces po-
kračuje. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obrázek 2 "Motivační rovnice" (Laufer, 2008, s. 55) 
Obrázek 3 Proces motivace (Armstrong, 2009, s. 109) 
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1.2 Typy motivace 
Existují dva typy motivace. V prvním případě se jedná o vnitřní motivaci – faktory, 
které vycházejí zevnitř, respektive jsou vnitřním uspokojením. Druhým typem je vněj-
ší motivace – záměrné vnější působení, cílevědomé ovlivňování vnitřní motivace. 
(Herzberg, 1957 podle Kociánová, 2010, s. 27) 
 
Vnitřní motivace  
Jako zdroj vnitřní pracovní motivace je považována práce či pracovní atmosféra, která 
přináší potěšení, radost, příjemný pocit, nebo dokonce možnost se při práci bavit. Je-
li zaměstnanec vnitřně motivován, má sklon hovořit o úkolech, které se mu líbí, je 
ochoten na nich dobrovolně pracovat i bez ohledu na čas, ale může mít i tendenci, 
pokud ho některé úkoly nebaví, před nimi unikat nebo podávat nižší výkon. Je-li ma-
nažer přesvědčen o důležitosti vnitřní motivace svých zaměstnanců, měl by se snažit 
podporovat zábavnost práce a zdůrazňovat ji. Za vnitřně motivované zaměstnance 
jsou považované i osoby, které stimuluje výzva, snaží se dosáhnout náročných cílů, 
překonávat překážky, rozvíjet vlastní schopnosti a dosáhnout vlastních standardů své 
práce. (Urban, 2008, s. 53) 
 
Dle Armstronga (2015, s. 218-219) je projevem vnitřní motivace, když lidé pociťují, že 
je jejich práce důležitá, zajímavá a podnětná. Poskytuje jim přiměřenou autonomii, 
možnost využití a rozvoje svých znalostí a dovedností, umožňuje dosáhnout vysně-
ného úspěchu nebo vytoužené kariéry. Vnitřní motivaci je možné charakterizovat jako 
motivaci, která vyplývá z práce samotné a není podněcována vnějšími pobídkami.  
 
Vnější motivace 
Za vnější motivaci Armstrong (2015, s. 219) považuje opatření, vedoucí k motivaci lidí. 
Zahrnují odměny nejen finanční, ale i pochvaly, povýšení apod. a zároveň i tresty mezi 
něž patří odebírání nenárokové složky mzdy, vyjádření kritiky apod. Vnější motivátory 
mohou mít bezprostřední a výrazný účinek, ale nemusejí nutně působit dlouhodobě, 
zatím co vnitřní motivátory týkající se „kvality pracovního života" budou pravděpo-
dobně účinnější a dlouhodobější.  
 
Podle Urbana (2008, s. 53) k hlavním projevům vnější či finanční motivace zaměst-
nanců patří přednostní zájem o odměnu, jakou jim daná práce přinese. Vhodná do-
poručení pro motivaci zaměstnanců, u kterých převažuje vnější motivace: 
• vytyčení jasných výsledků a náležité odměny za jejich dosažení, 
• posílení podílu výkonového odměňování na celkové odměně zaměstnanců, 
• zavedení doplňujících nepeněžních odměn např. větších zaměstnaneckých 
výhod. 
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1.3 Teorie motivace 
První poznání a pochopení motivace pochází již z dob řeckých filozofů a postupným 
vývojem se teorie motivace značně posunula až do počátku 20. století s přispěním 
zastánců vědeckého řízení tzv. teorie instrumentality. Poté v polovině 20. století 
začali představitelé behaviorálních věd prosazovat teorie zaměřené na obsah neboli 
teorie potřeb. Následně pak až v 60. a 70. letech 20. století se objevily teorie 
zaměřené na proces. (Armstrong a Taylog, 2015, s. 219) 
 
1.3.1 Teorie instrumentality 
Dle Armstronga (2009, s. 111) „instrumentalita je přesvědčení, že pokud uděláme 
jednu věc, povede to k věci jiné. Ve své nejhlubší podobě teorie instrumentality tvrdí, 
že lidé pracují pouze pro peníze.“ Teorie instrumentality pochází z druhé poloviny 19. 
století a je založena na přesvědčení, že motivace člověka k vyšším výkonům 
v zaměstnání je provázána s odměnami a tresty za odvedenou práci. Pro teorii in-
strumentality je často používáno synonymum taylorismus, jelikož je založena na Tay-
lorových metodách vědeckého řízení. Ty spočívají v tvrzení, že nelze očekávat pilnější 
práci dělníků během jakkoliv dlouhé doby, pokud jim to nezajistí trvalé zvýšení pe-
něžní odměny. Motivace zaměstnanců tímto způsobem je stále široce využívána a 
někdy může být i úspěšná. Je však založena výhradně na systémové vnější kontrole a 
nezahrnuje množství dalších lidských potřeb. Zároveň nebere na vědomí fakt, že ne-
formální vztahy mezi pracovníky mohou silně ovlivňovat formální systém řízení a 
kontroly. 
 
1.3.2 Teorie zaměřené na obsah (teorie potřeb) 
Tato teorie klade důraz na to, co jedince motivuje. Jejím cílem je objasnit specifické 
faktory, které souvisí s motivací jedince k vyšším pracovním výkonům. Identifikuje tak 
lidské potřeby a z toho plynoucí silné stránky a cíle, kterých lze dosáhnout uspokojo-
váním určitých potřeb. Mezi hlavní představitele patří Maslow, Alderfer, Herzberg či 
McClelland. (Dědina a Cejthamr, 2005, s. 144) 
 
Armstrong (2009, s. 111-112) popisuje, že zásadním tvrzením pro tyto teorie je, že 
pokud je potřeba neuspokojena, vzniká napětí a stav nerovnováhy. K navrácení rov-
nováhy vede rozpoznání cíle, který danou potřebu uspokojí a volba způsobu chování, 
kterým je vytyčeného cíle dosaženo. 
 
Maslowova teorie hierarchie potřeb 
Abraham H. Maslow byl autorem jedné z nejznámějších teorií. Tuto teorii hierarchie 
potřeb, známou také jako Maslowova pyramida formuloval roku 1954. Stanovil pět 
hlavních kategorií potřeb společných a hierarchicky uspořádaných pro všechny lidi. 
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Řadí je od základních fyziologických potřeb, přes potřeby bezpečí, společenské po-
třeby a potřeby uznání až po nejvyšší potřeby seberealizace. Pozornost se soustředí 
na uspokojení vyšší potřeby, která se stává dominantní, pokud je uspokojena potřeba 
nižší. Nikdy však nemůže být uspokojena potřeba seberealizace. Maslow tvrdí, že zá-
kladním motivátorem chování je dominantní potřeba a chování může motivovat 
pouze potřeba neuspokojená. U lidí se současně s postupem v hierarchii potřeb ode-
hrává psychologický vývoj, který nemusí být přímočarý. Stále existují nižší potřeby a 
lidé se k již uspokojeným potřebám opakovaně vracejí. Dle Maslowa je „člověk živoči-
chem trpícím nedostatkem.“ (Armstrong a Taylor, 2015, s. 220) 
 
Laufer (2008, s. 58-59) popisuje Maslowovu teorii hierarchii potřeb charakteristikou 
pěti základních kategorií:  
• základní fyziologické potřeby – uspokojování těchto potřeb je nezbytné pro 
přežití, označují se též jako existenční, proto mají enormní vliv na naše chová-
ní a převažují nad potřebami z vyšších hierarchických úrovní, 
• jistota – jsou-li uspokojeny fyziologické potřeby, je snahou člověka zajistit si je 
i v budoucnosti, proto v tomto směru činí potřebná opatření, především fi-
nanční opatření např. spoření, uzavírání pojistek nebo nákup nemovitostí, 
• společnost – po uspokojení okamžitých fyziologických potřeb a jistoty pro 
dlouhodobé přežití roste význam potřeb mezilidských, člověk má zájem sdílet 
život s ostatními, 
• respekt – dostatečně integrovaný člověk ve společnosti tím, že usiluje o uzná-
ní ostatních, chce být plnohodnotným členem skupiny, kategorie „respekt“ za-
hrnuje i symboly statusu, tedy titul, vyznamenání nebo dosažená pozice ve 
firmě, zároveň sem řadíme i vnější symboly statusu, jako drahé automobily, 
značkové oblečení či hodinky atd., právě proto, že žijeme v blahobytné spo-
lečnosti, ve které jsou plně uspokojeny potřeby ze spodních úrovní hierarchie, 
je dnes těmto vnějším symbolům statusu připisován velký význam, 
• seberealizace – dosáhne-li člověk dostatečného respektu ostatními, hledá ná-
sledně uspokojení ve svém vlastním konání, chce být hrdý sám na sebe bez 
ohledu na názor a posuzování ostatních, jedná se především o umělecké krea-
tivní, sociální, politické a pracovní aktivity. 
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Alderferova teorie ERG 
Dle Dědiny a Odcházela (2007, s. 66) tato teorie, jak již z názvu vyplývá, je založena na 
uznání pouze tří kategorií potřeb, které mohou být navíc požadovány ve stejném 
okamžiku. To představuje zásadní rozdíl mezi učením Maslowa a Alderfera. Alderfer 
zastává pouze tři následující základní kategorie potřeb: 
• existence (existence) – fyziologické potřeby, potřeba bezpečí, 
• vztahy (relatedness) – potřeba uznání a úcty, 
• růst (growth) – potřeba seberealizace a sebeúcty. 
 
McClellandova motivační teorie potřeb 
D. McClelland formuloval alternativní klasifikaci potřeb založenou především na stu-
diu manažerů. McClellandova motivační teorie potřeb říká, že určité typy potřeb či 
přání jsou získávány v průběhu celého života jedince. Jinými slovy, lidé se mohou 
s jistými potřebami narodit, ale dle McCllelanda se mohou určité potřeby postupem 
času vyvíjet nebo se jedinec může určité potřeby vlivem životních zkušeností a inter-
akcí s okolním prostředím naučit. Identifikoval tři potřeby: 
• potřeba úspěchu (the need for achievement) – potřeba být konkurenceschop-
ný s využitím osobního standardu kvality, 
• potřeba sounáležitosti (the need for affiliation) – potřeba empatie, přátelství a 
vřelých vztahů s ostatními, 
• potřeba moci (the need for power) – potřeba řídit či ovlivňovat ostatní, nebo 
být za ně zodpovědný.  
Protože každá z těchto potřeb se projevuje u daného jedince v různém stupni, je 
nutné pro manažera těmto potřebám porozumět a umět je rozvíjet. (Dyck a Neubert, 
2010, s. 420) 
 
 
Obrázek 4 Maslowova pyramida potřeb (Laufer, 2008, s. 57) 
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Srovnání teorií založených na zkoumání potřeb 
Teorie C. Alderfera a D. McClellanda vznikly na základě nepřímé konfrontace 
s Maslowovou teorií hierarchie potřeb a jejich porovnání znázorňuje níže uvedená 
tabulka 1. Ani jedna ze srovnávaných teorií s Maslowovou teorií hierarchie potřeb již 
není striktně hierarchizující a zároveň již nepřipouští, že určitá skupina potřeb působí 
v danou chvíli nutně izolovaně a že potřeba dalšího vyššího stupně je vyvolána až po 
uspokojení určité skupiny nižších potřeb. (Tureckiová, 2004, s. 60) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Herzbergův dvoufaktorový model 
Teorie Herzbergova dvoufaktorového modelu, též někdy nazývaná motivačně-
hygienická teorie, říká, že faktory zvyšující spokojenost s prací a motivací, a faktory, 
které vedou k pracovní nespokojenosti, se vzájemně liší. Z toho vyplývá rozdělení fak-
torů na dvě skupiny:  
• motivátory (satisfaktory) – vyvolávají spokojenost (úspěch, uznání, samotná 
práce, zodpovědnost, růst a povýšení), vyznačují se velkou motivační silou, 
• hygienické faktory (dissatisfaktory) – jejich nepříznivý vliv vyvolává nespoko-
jenost (pracovní podmínky, mezilidské vztahy, plat a bezpečí, firemní politika, 
dozor), vyznačují se slabou motivační silou, motivační vliv se rychle vyčerpá, 
jsou považovány za základnu pro další vývoj a působí jako prevence nespoko-
jenosti, souvisí s prostředím. (Wagnerová, 2008, s. 15) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obrázek 5 Srovnání teorií založených na zkoumání potřeb (Tureckiová, 2004, s. 61) 
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1.3.3 Teorie zaměřené na proces 
Podle Duchoně a Šafránkové (2008, s. 271) teorie zaměřené na proces kladou důraz 
na psychologické procesy nebo síly a základní potřeby, které ovlivňují motivaci. Jeli-
kož se zabývají tím, jak lidé vnímají své pracovní prostředí, a způsoby jak se interpre-
tují, jsou tyto teorie též označovány jako kognitivní (poznávací) teorie. Poskytují pří-
hodnější přístup k motivaci a nahrazují Maslowovu a Herzbergovu teorii potřeb. Pro 
manažery jsou nepochybně užitečnější než teorie potřeb, neboť jsou realističtějším 
návodem pro volbu motivačních metod lidí.  
Těmito procesy jsou:  
• očekávání (expektační teorie), 
• dosahování cílů (teorie cíle), 
• pocity spravedlnosti (teorie spravedlnosti).  
 
Teorie očekávání 
Vysoké motivace bude dosaženo, když lidé budou jasně obeznámeni tím, co mají 
udělat, aby získali zaslouženou odměnu. Očekávají, že je reálné odměnu získat a oče-
kávají, že odměna bude odpovídat vynaloženému úsilí. Pojetí očekávání bylo původ-
ně zahrnuto v teorii VIE (valence – instrumentalita – expektace), kterou popsal Vroom 
roku 1964. Valence je hodnota, instrumentalita je přesvědčení, že provedení jedné 
věci, povede k provedení věci jiné a expektace je pravděpodobnost, že uskutečněné 
jednání povede k dosažení očekávaného výsledku. Síla očekávání může vycházet 
z minulých zkušeností, ale často jsou lidé vystaveni situacím novým (změna pracov-
ního zařazení, systému odměňování nebo pracovních podmínek) z rozhodnutí ma-
nagementu, pak minulé zkušenosti nemusí ke zvládnutí důsledku změn stačit a dojít 
tak ke snížení motivace. Motivace je účinná jen v případě, je-li jasně stanovený vztah 
mezi výkonem a výsledkem a je-li výsledek prostředkem k uspokojování potřeb. Pro-
to vnější peněžní motivace je funkční jen tehdy, pokud je jasný vztah mezi získanou 
odměnou a vynaloženým úsilím a že výše získané odměny odpovídá vynaloženému 
Obrázek 6 Interpretace Herzbergovy teorie pro manažerskou potřebu (Tureckiová, 2004, s. 61) 
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úsilí. Odpovídá totéž tvrzení, že vnitřní motivace vyplývající z práce samotné může 
být efektivnější než motivace vnější. (Armstrong a Taylor, 2015, s. 223) 
 
Teorie cíle 
Tato teorie, kterou definovali Latham a Locke v roce 1979, vysvětluje zlepšení motiva-
ce a výkonu, budou-li jedincům zadány konkrétní cíle, které budou akceptovány a 
budou-li dosažitelné, ačkoli mohou být náročné, a bude-li poskytnuta zpětná vazba 
vzhledem k výkonu. Cíle musí být stanoveny jasně a za účasti jednotlivců na jejich 
určení, aby bylo umožněno stanovit odpovídající náročné cíle. (Armstrong a Taylor, 
2015, s. 225)  
 
Teorie cíle vychází z toho, že motivováním jiných lidí je uvádíme do pohybu ve směru, 
kterým chceme, aby se ubírali za účelem dosažení určitého výsledku. Motivace je 
charakterizována jako cílově orientované chování. Za dobře motivované lidi jsou po-
važováni lidé s jasně stanovenými cíli, kteří volí cesty s očekáváním, že je dovedou 
k dosažení těchto cílů. (Duchoň a Šafránková, 2008, s. 272) 
 
Teorie spravedlnosti 
Teorie spravedlnosti formulovaná Adamsem v roce 1965 se zabývá tím, jak jsou lidé 
citliví na zacházení s nimi v porovnávání s jinými lidmi. Zaměstnanci hodnotí spra-
vedlivost svých odměn (výstupy) vzhledem ke svému úsilí nebo kvalifikaci (vstupy). 
Porovnávají přitom vlastní poměr vstup/výstup s ostatními jedinci. Je-li pro ně poměr 
vstup/výstup nepříznivý, nabývají pocitu, že je odměna nespravedlivá. Teorie sprave-
dlnosti formuluje jen jediné hledisko procesu motivace a spokojenosti s prací, to však 
může být z pohledu morálky nebo výkonu zásadní. (Armstrong a Taylor, 2015, s. 225)  
 
Cítí-li lidé nespravedlnost a podhodnocení své práce, mohou tak svoje vstupy (pra-
covní úsilí) snížit nebo svůj výkon zvýšit, aby se psychologicky zvýhodnili. V opačném 
případě jsou-li nadhodnoceni, mohou své vstupy zvýšit nebo, což je nepravděpo-
dobné, svoje výstupy snížit. (Duchoň a Šafránková, 2008, s. 272) 
 
1.4 Souvislost motivace a odměňování 
Odměňování pracovníků se řadí k nejdůležitějším i k nejsložitějším nástrojům jejich 
řízení. Odměňováním by si měl podnik získat a udržet kvalitní zaměstnance, podílet 
se na růstu jejich výkonu či produktivity, zároveň však i zajistit nákladovou konkuren-
ceschopnost podniku. Podniková produktivita práce by měla růst rychleji než mzdy. 
V rámci odměňování se v podniku řeší i „vnitřní spravedlnost“, tj. diferenciace mezd 
dle náročnosti a odpovědnosti pracovních míst i osobních výsledků jednotlivých pra-
covníků. Pro zajištění efektivního fungování odměňování pracovníků slouží různé ná-
stroje odměňování: 
• základní či pevná mzda, tarifní nebo smluvní – je zaručenou částí individuální 
mzdy, 
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• složka mzdy vázaná na hodnocení osobních schopností zaměstnance – nad-
tarifní složky nebo osobní ohodnocení, jejím cílem je zvýšení schopností a 
kvalifikace a dlouhodobě stabilizovat výkonné zaměstnance podniku, 
• motivační, resp. výkonová složka – vyplácena v podobě výkonových odměn či 
bonusů, provize, podílu na zisku atd., 
•   mzdové příplatky – zhodnocuje mimořádné podmínky práce či pracovního 
místa, které představují zvýšené nároky na zaměstnance, 
• zaměstnanecké výhody – jsou vázané na zaměstnanecký vztah k podniku ne-
bo na postavení její hierarchii. (Urban, 2013, s. 77-78) 
 
Šikýř (2014, s. 116) se v popisu odměňování zaměstnanců shoduje s Urbanem, a navíc 
klade důraz na zabezpečení spravedlivého i efektivního odměňování zaměstnanců, 
které by mělo být v souladu s pracovněprávními předpisy i s ohledem na hospodář-
ské výsledky podniku. Spravedlivé odměňování zaměstnanců oceňuje skutečný vý-
kon zaměstnanců a stimuluje zaměstnance k vykonávání sjednané práce a 
k dosahování požadovaného výkonu. Zaměstnanci tak prostřednictvím odměňování 
získávají vlastní ekonomické zajištění a uspokojení vlastních potřeb. 
 
Schematicky je způsob odměňování popsán rovnicí celkové odměny na níže uvede-
ném obrázku 3, kterou lze zjednodušeně popsat tak, že celková odměna je rovna 
součtu peněžních a nepeněžních odměn. Odměňování tvoří jednu z nejdůležitějších 
složek řízení lidí, protože lidský kapitál zajišťuje generovat firmě finanční kapitál, tedy 
peněžní zisk. (Charvát, 2006, s. 103) 
 
 
1.4.1 Zaměstnanecké výhody 
Zaměstnanecké výhody jsou součástí odměny většinou bez přímého vztahu 
k pracovním výsledkům. Vztahují se však k délce zaměstnání, hierarchickému posta-
vení či náročnosti pozice. Podniky poskytují zaměstnanecké výhody především 
z důvodu snahy získat a udržet kvalitní zaměstnance a poskytnout jim navíc podmín-
ky pro zvýšení jejich spokojenosti. Druhy zaměstnaneckých výhod: 
• výhody vztahující se k práci – součást pracovních podmínek: příspěvek na 
stravování (stravenky nebo dotované stravování ve vlastním podniku), bez-
Obrázek 7 Celková odměna (Charvát, 2006, s. 103) 
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platné občerstvení na pracovišti, nadstandardní pracovní volno, vzdělávání a 
osobní rozvoj (např. jazykové kurzy), doprava do zaměstnání či příspěvek na 
dopravu apod., 
• pracovní pomůcky i pro osobní užití – osobní automobil, notebook, popř. další 
výpočetní technika, telefon a služby telefonních operátorů, příspěvek na odí-
vání, bezplatné nebo zvýhodněné bydlení apod., 
• výhody osobní a sociální povahy – nadstandardní zdravotní péče (léčebné 
pobyty, rehabilitace, lázeňské procedury, očkování, masáže apod.), péče o děti 
(jesle, školky, dětské tábory), příspěvek na dovolenou, sportovní, rekreační a 
kulturní aktivity, příspěvky na stavební spoření, pojištění a připojištění, dárky a 
dárkové šeky při speciálních příležitostech, vlastní produkty či služby za zvý-
hodněnou cenu, právní a osobní poradenství apod. (Urban, 2013, s. 93-94) 
 
Systém poskytování zaměstnaneckých výhod může být plošný nebo volitelný. Plošný 
systém umožňuje plošně všem zaměstnancům využívat všech zaměstnaneckých vý-
hod, které jsou k dispozici. Zatímco volitelný systém, označovaný jako „kafetéria sys-
tém“, umožňuje zaměstnancům využívat zaměstnaneckých výhod dle individuálního 
výběru či vlastních potřeb. Také se využívá částečně volitelný systém, kdy zaměst-
nanci částečně využívají zaměstnaneckých výhod plošně a částečně volitelně. Anebo 
je aplikován zcela volitelný systém, kdy zaměstnanci preferují zaměstnanecké výho-
dy na základě předem stanovené nabídky a stanoveného rozpočtu na určité období. 
(Šikýř, 2014, s. 123-124) 
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2 CÍL BAKALÁŘSKÉ PRÁCE A VÝZKUMNÉ 
OTÁZKY 
Cílem mé bakalářské práce je výzkum způsobů a efektivity motivace zaměstnanců ve 
společnosti TBG Metrostav s.r.o. Následně zhodnocení zjištěných výsledků a případný 
návrh na změnu vedoucí ke zvýšení motivace zaměstnanců. 
Zvolila jsem tyto výzkumné otázky: 
1. Jaké motivační nástroje ovlivňují motivaci zaměstnanců TBG Metrostav s.r.o.? 
2. Jakým způsobem lze zvýšit motivaci zaměstnanců TBG Metrostav s.r.o.? 
 
2.1 Popis metodiky výzkumu 
Pro analýzu účinnosti motivace a použití motivačních nástrojů jsem aplikovala do-
tazníkovou metodu (viz Příloha 1) cílenou na technickohospodářské pracovníky v 
kombinaci s polostrukturovaným rozhovorem (viz Příloha 2) s obchodním manaže-
rem TBG METROSTAV. 
Dotazníková metoda představuje kvantitativní šetření, které umožňuje v krátkém ča-
sovém horizontu získat relevantní data od co nejvyššího počtu dotazovaných. Kromě 
časové nenáročnosti je pozitivem pro zvolenou metodu především anonymita, která 
přispívá k upřímnosti odpovědí. Dotazník byl vytvořen přes server Survio.com a odkaz 
zaslán potenciálním respondentům na e-mailové adresy. Dotazník obsahuje celkem 
18 otázek, z nichž 17 je uzavřených a 1 škálová. U jedné z uzavřených otázek je 
v případě kladné odpovědi navíc požadované upřesnění. Úvodní 4 otázky podávají 
základní informace o respondentovi a následující otázky jsou již vztažené k tématu 
bakalářské práce, zjišťují způsob a efektivitu motivace, celkově spokojenost technic-
kohospodářských pracovníků ve společnosti. Konkrétně se dotazník zabývá otázkami, 
které zjišťují, jestli samotná náplň práce uspokojuje zaměstnance a motivuje je 
k vyšším výkonům. Další otázky zjišťují souvislosti motivace s finančním ohodnoce-
ním, pracovní jistotou, kariérním růstem a pracovním výkonem. Ke konci dotazníku 
otázky detailněji zkoumají poskytované zaměstnanecké výhody a jejich vliv na celko-
vou spokojenost zaměstnanců. 
Dotazníkovou metodu jsem následně doplnila o rozhovor s obchodním manažerem 
společnosti. Jedná se o polostrukturovaný rozhovor, který je založen na kladení otá-
zek, které vyplynuly z výsledků dotazníkového šetření a doplňujících otázek, které 
průběžně reagují na odpovědi dotazovaného. Celý rozhovor slouží k detailnějšímu 
zjištění týkající se motivace zaměstnanců. Obchodní manažer mi poskytl obsáhlé 
odpovědi celkem na 10 otázek. 
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3 PŘEDSTAVENÍ PODNIKU 
Společnost TBG Metrostav s.r.o., byla založena v roce 1995. Společnost je součástí 
skupin HeidelbergCement Group a DDM Group a zabývá se výrobou a dopravou beto-
nových směsí. Vytváří dlouhodobé vztahy s obchodními partnery, tedy s dodavateli 
i s odběrateli. Tyto vztahy jsou hlavní prioritou společnosti a jsou založeny především 
na kvalitě, spolehlivosti a komplexnosti poskytovaných výrobků a služeb. Pro společ-
nost je charakteristická individuální spolupráce s každým zákazníkem. Řeší a naplňu-
je jeho potřeby, využívá zkušeností a znalostí, které vycházejí i z poznatků kolegů ze 
sesterských firem z celé Evropy. Pro kvalitní beton jsou základem kvalitní vstupní ma-
teriály, proto jsou využívány výhradně osvědčené a certifikované materiály od tuzem-
ských i zahraničních dodavatelů. Jsou používány moderní spolehlivá čerpadla 
Schwing, Putzmeister a Cifa a zákazníkům jsou k dispozici také betonovací věže. Čer-
pání produktů společnosti TBG METROSTAV je zajišťováno prostřednictvím dceřiné 
společnosti Pražské betonpumpy a doprava s.r.o. V dceřiné společnosti TBG Pražské 
malty s.r.o. jsou dále nabízeny také speciální lité směsi pro podlahy Anhyment 
a CemFlow a lehčené cementové pěny a pěny s polystyrenem Poriment pro podlahy 
a spádové vrstvy plochých střech.  
Společnost se velmi intenzivně zabývá inovací výrobků, trvalým zvyšováním kvality a 
rozšiřováním nabídky. Právě inovaci považuje za jeden z hlavních pilířů svého rozvo-
je. V technologickém oddělení jsou zaměstnáni odborníci s dlouholetými zkuše-
nostmi v oblasti transportbetonu a betonových konstrukcí. Všechny betonárny spo-
lečnosti TBG METROSTAV se nachází na území hlavního města Prahy (Libeň, Rohanský 
ostrov, Písnice, Radlice). Je kladen velký důraz na vlastní umístění provozoven a jejich 
citlivé začlenění do krajiny nebo průmyslových oblastí.  
Nevýrobní část společnost TBG METROSTAV zahrnuje celkem 6 oddělení: Dispečink 
betonáren, Vedení společnosti, Obchodní oddělení, Technologické oddělení, Výrobní 
oddělení, Ekonomické oddělení. Společnost zastupují dva jednatelé společně, Ing. 
Jan Kupeček a Ing. Vladimír Veselý a společníky jsou Českomoravský beton, a.s. a Me-
trostav a.s.  
Společnost TBG METROSTAV vnímá velmi pozorně vliv své výrobní činnosti na životní 
prostředí, a proto jedním z hlavních bodů strategie v rámci své podnikatelské činnos-
ti je právě jeho ochrana. Součástí každého provozu jsou moderní technické systémy, 
které významně omezují negativní dopad výroby na okolní prostředí a podílí se na 
bezodpadové technologii. Zejména se jedná o automatické řízení výroby, které za-
bezpečuje stálou kvalitu výroby a zároveň omezuje na minimum riziko vlivu lidského 
faktoru na vznik ekologické havárie. Významná pozornost je věnována recyklačnímu 
zařízení na likvidaci zbytků čerstvého betonu a malt. (TBG METROSTAV s.r.o.) 
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3.1 Motivační nástroje používané v podniku 
TBG METROSTAV je jednou z nejúspěšnějších společností v České republice zabývající 
se výrobou a dopravou a čerpáním kvalitních betonových směsí v Praze. Úspěch firmy 
je založen na velmi profesionálním přístupu jednotlivých zaměstnanců, který je 
z velké části podpořen správnou a účinnou motivací zaměstnanců. Motivační pro-
gram je zacílen na výrobní i nevýrobní část společnosti. Jelikož použití motivačních 
nástrojů se v obou částech liší, v bakalářské práci jsem se proto zaměřila výhradně na 
zkoumání efektivnosti motivace technickohospodářských pracovníků, tedy nevýrobní 
části společnosti.  
Společnost poskytuje kromě nadprůměrné mzdy poměrně širokou škálu zaměstna-
neckých výhod. Standardně všem technickohospodářským pracovníkům společnost 
nabízí stravenky a služební mobil i pro soukromé využití. Dalším benefitem je příspě-
vek na penzijní připojištění. Z daňového hlediska je poskytování takového příspěvku 
příznivé pro zaměstnance i zaměstnavatele. Příspěvek na sportovní a zdravotní péči, 
kterého je možné využít ve formě ročního příspěvku na vstup do vybraných fitcen-
trech, bazénů, na masáže a jiné wellness aktivity. Všichni zaměstnanci pracují na 
hlavní pracovní poměr a mají tak nárok na jeden týden dovolené navíc, tedy celkem 
na 5 týdnů dovolené za jeden kalendářní rok. Všichni zaměstnanci mají nárok na zís-
kávání prémie v podobě 13. platu. Jelikož pro společnost je profesionalita klíčem 
k úspěchu, pořádá pravidelná odborná školení pro své zaměstnance a poskytuje jim 
možnost seberealizace a osobního rozvoje ve formě příspěvku na vzdělávací pro-
gramy vedoucí k dosažení vyššího vzdělání v oboru nebo výuce cizích jazyků. Oblíbe-
ným benefitem jsou dva dny zdravotního volna, tzv. sick days, kterých je možno vyu-
žít bez návštěvy lékaře a udání konkrétního důvodu. Výhodou pracovníků, kteří využí-
vají notebook k pracovním účelům, je i možnost pro jeho soukromé využití. Stejně tak 
i v případě, kdy pracovník využívá služební automobil, má možnost jeho využití i pro 
soukromé účely. Na vybraných pozicích není stanovena pevná pracovní doba a ome-
zeně je k dispozici i home office. Společnost pravidelně pořádá pro svůj tým pracov-
níků firemní akce a společenské večírky, které přispívají k vytvoření přátelské atmo-
sféry i mimo práci. Pro stmelení pracovního kolektivu je každým rokem organizován 
teambuilding.  
I přesto, že společnost poskytuje velké množství motivačních nástrojů, mohou se ně-
kteří zaměstnanci cítit nespokojeně a shledávat užité nástroje za motivačně neúčin-
né.  
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4 ANALÝZA VÝZKUMU 
4.1 Vyhodnocení dotazníkového šetření 
Dotazníkové šetření jsem aplikovala na oddělení technickohospodářských pracovní-
ků společnosti TBG METROSTAV, kterých je celkem 20. Z celkového počtu dotazova-
ných jsem získala 19 vyplněných dotazníků, což představuje 95 % tázaných. Z 19 re-
spondentů je 9 ženského pohlaví a 10 mužského pohlaví, lze tedy skupinu respon-
dentů považovat za genderově vyváženou. 8 respondentů je ve středním věku 36-45 
let (42 % respondentů) což je nejvíce zastoupená skupina. Dále ve věkovém rozmezí 
26-35 let jsou 4 respondenti, stejně tak i v rozmezí 46-55 let. Mezi nejstarší respon-
denty nad 55 let se řadí 3 pracovníci. Žádný z dotazovaných není mladší 25 let.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ve společnosti jako technickohospodářští pracovníci pracují výhradně zaměstnanci 
se středoškolským a vysokoškolským vzděláním. Převahu mají vysokoškolsky vzděla-
ní zaměstnanci, kterých je 13, zatímco pouze 6 dotazovaných je se středoškolským 
vzděláním. Z grafu č. 2, který znázorňuje rozdělení zaměstnanců dle délky pracovního 
poměru, je patrné, že oddělení technickohospodářských pracovníků lze považovat za 
stálé a loajální pracovníky. Nejvíce pracovníků se dá považovat za již dlouhodobě 
zaměstnané, jelikož 6 z dotazovaných pracuje v podniku déle jak 11 let a 7 respon-
dentů uvádí, že zde pracují 5-10 let. Mezi krátkodobě zaměstnané se řadí 5 respon-
dentů, kteří uvedli délku pracovního poměru v rozmezí 1-4 roky. Pouze 1 respondent 
uvedl, že je v podniku zaměstnán méně než 1 rok.  
 
 
 
Graf 1 Respondenti dle pohlaví a věku (vlastní zpracování) 
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Otázka č. 5: Uspokojuje Vás náplň práce, kterou vykonáváte? 
Další otázka dotazníku je již první z otázek zaměřených na zjištění motivace 
v podniku. Tato otázka zjišťuje, zda jsou zaměstnanci spokojeni se svou náplní práce. 
Nejprve je nutno podotknout, že náplň práce se v závislosti na určité pozici v podniku 
liší a od toho se spokojenost s náplní práce odvíjí. Pracovní náplň na nižších pozicích 
je více rutinní oproti vedoucím pozicím, kdy zaměstnanec musí být více flexibilní, při-
způsobivý a schopný řešit problémy, které vzniknou nahodile a shodou různých okol-
ností za chodu podniku. Náplň práce na vyšších pozicích, kromě toho, že představuje 
větší zodpovědnost, je zároveň tak více rozmanitá. Z grafu vyplývá, že více než polo-
vina respondentů (53 %) je se svou náplní práce spokojena a velká část zaměstnanců 
(42 %) odpověděla, že je spíše spokojena. Z toho lze usoudit, že v úseku technicko-
hospodářských pracovníků jsou zaměstnáni převážně lidé, kterým jejich náplň práce 
vyhovuje a uspokojuje je. Pouze 1 respondent (5 %) odpověděl, že se svou náplní 
práce je spíše nespokojen a úplně nespokojen není žádný zaměstnanec. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Graf 2 Délka pracovního poměru (vlastní zpracování) 
Graf 3 Náplň práce (vlastní zpracování) 
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Otázka č. 6: Motivuje Vás k vyššímu pracovnímu výkonu Vaše náplň práce? 
Následující otázka se též týká náplně práce, je však zaměřená na to, zda zaměstna-
nec je svou náplní práce motivován k vyšším pracovním výkonům. Výsledky mého 
šetření poukazují na to, že zatímco 95 % respondentů odpovědělo, že je náplň práce 
uspokojuje nebo spíše uspokojuje, tak výsledky šetření, zda je samotná náplň práce 
motivující pro dosažení vyšších pracovních výkonů, již nejsou tak jednoznačné. Zde 
největší část respondentů (42 %) odpověděla, že „spíše ne“. Domnívám se, že obecně 
lze říci, že pracovník, který má možnost využívat poměrně velkého množství moti-
vačních nástrojů k dosažení vyššího pracovního výkonu, si sám sobě nepřizná nebo 
ani neuvědomí, že samotná náplň práce pro něj může být motivující. Více jak čtvrtina 
respondentů (26 %) dokonce uvedla, že není motivující. Pro dosažení vyšších pracov-
ních výkonů shledávají jako motivující svoji náplň práce pouze 2 respondenti (11 %) a 
jako spíše motivující označili svoji náplň práce 4 respondenti (21 %).  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Otázka č. 7: Jste spokojen/a s finančním ohodnocením za Vaši práci? 
Na otázku týkající se spokojenosti s finančním ohodnocením za vykonanou práci od-
pověděli zaměstnanci s převahou kladně (79 %), konkrétně spokojeno je 10 respon-
dentů (53 %) a spíše spokojeno 5 respondentů (26 %). Žádný z respondentů neodpo-
věděl, že je s finančním ohodnocením za svou práci nespokojen. A pouze 4 respon-
denti (21 %) odpověděli, že jsou s finančním ohodnocením spíše nespokojeni. 
Z mého šetření vyplývá, že finanční ohodnocení za vykonanou práci lze považovat za 
efektivní motivační nástroj. 
 
 
 
 
 
 
 
Graf 4 Motivace k vyššímu pracovnímu výkonu (vlastní zpracování) 
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Otázka č. 8: Považujete finanční ohodnocení jako nejdůležitější motivační činitel? 
Následující otázka dotazníku zjišťuje, zda je finanční ohodnocení vnímáno jako nej-
důležitější motivační činitel. Téměř tři čtvrtiny respondentů (74 %) tento fakt skutečně 
potvrdily, jelikož 3 respondenti (16 %) plně souhlasí a 11 respondentů (58 %) spíše 
souhlasí. Pouze 4 respondenti (21 %) spíše nesouhlasí, tedy spíše nepovažují finanční 
ohodnocení jako nejdůležitější motivační činitel a 1 respondent (5 %) to zcela popírá.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Otázka č. 9: Je pro Vaši motivaci důležitá pracovní jistota? 
Následující otázka se zabývá tím, zda pracovní jistota je důležitá pro motivace za-
městnanců. Z odpovědí respondentů vyplývá, že více než polovina z nich (53 %) při-
znává, že pracovní jistota je pro jejich motivaci důležitá a pro zbývající část (47 %) je 
spíše důležitá. Domnívám se, že pokud zaměstnanci jednoznačně vnímají pracovní 
jistotu jako motivující, lze si to vysvětlit i tak, že si váží své pozice ve stabilním pra-
covním týmu. 
Graf 5 Finanční ohodnocení (vlastní zpracování) 
Graf 6 Finanční ohodnocení jako nejdůležitější motivační činitel (vlastní zpracování) 
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Otázka č. 10: Máte pocit pracovní jistoty ve svém zaměstnání? 
Z odpovědí na otázku, zda zaměstnanci mají pocit pracovní jistoty, je patrné, že se 
jedná o tým sebevědomých a úspěšných zaměstnanců, kteří jsou si vědomi své hod-
noty a přínosu pro podnik. Výsledky korespondují s odpověďmi na předchozí otázku. 
Též všichni respondenti odpověděli kladně, 12 respondentů (63 %) spíše souhlasilo a 
7 respondentů (37 %) to jednoznačně potvrdilo.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Otázka č. 11: Máte možnost kariérního růstu? 
Na otázku, zda mají technickohospodářští pracovníci možnost kariérního růstu, bylo 
možné odpověď pouze ano nebo ne. 12 respondentů (63 %) tak uvedlo, že možnost 
kariérního růstu jim není poskytnuta a zbývající část (37 %) možnost kariérního růstu 
připouští. Z výsledku mého šetření vyplývá, že se jedná o poměrně vysoký podíl za-
městnanců (téměř dvě třetiny), kteří vnímají svou stávající pozici bez možnosti kari-
érního růstu. Zde záleží na tom, co si respondent představuje nad možností kariérní-
Graf 7 Důležitost pracovní jistoty (vlastní zpracování) 
Graf 8 Pocit pracovní jistoty (vlastní zpracování) 
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ho růstu, nemusí se vždy jednat pouze o povýšení. Někdy stačí větší zájem nadříze-
ného, patřičné ohodnocení stávající práce, poskytnutí zaměstnancům možnosti se-
berealizace, osobního rozvoje či předání vyšší zodpovědnosti, případně být součástí 
složitějších projektů. 
 
Otázka č. 12: Je pro Vás možnost kariérního růstu motivující? 
V návaznosti na předešlou otázku, kde výsledkem bylo, že možnost kariérního růstu 
má pouze 7 respondentů (37 %) byla položena tato otázka, zda je pro ně možnost 
kariérního růstu motivující. Z mého šetření vyplývá, že možnost kariérního růstu je 
motivující celkem pro 16 respondentů (84 %), z nichž 5 respondentů (26 %) jedno-
značně souhlasilo a 11 respondentů (58 %) spíše souhlasilo. Pouze 3 respondenti  
(16 %) odpověděli, že možnost kariérního růstu pro ně spíše není motivující. Z tohoto 
výsledku šetření je patrné, že pro mnohem větší počet zaměstnanců je možnost kari-
érního růstu motivující než množství zaměstnanců, pro které je kariérní růst vůbec 
možný. Je otázkou, zda ti zaměstnanci, kteří by rádi využili možnost kariérního růstu, 
ale není jim to umožněno, setrvají i nadále ve společnosti a budou dostatečně moti-
vováni jinými motivačními činiteli a uspokojeni na stávající pracovní pozici nebo bu-
dou mít vyšší ambice a využijí případné možnosti uplatnění v jiném podniku, kde jim 
bude umožněn i kariérní růst.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Otázka č. 13: Myslíte si, že motivace výrazně ovlivňuje Váš pracovní výkon? 
Další otázka zjišťuje, zda motivace výrazně ovlivňuje pracovní výkon zaměstnance. 
Odpovědi respondentů lze rozdělit přibližně na třetiny, kdy 6 respondentů (32 %) 
souhlasí, 7 respondentů (37 %) spíše souhlasí a 6 respondentů (32 %) si myslí, že je-
jich pracovní výkon motivací spíše ovlivněn není. V případě záporné odpovědi je nut-
né připustit myšlenku, jestli skutečně motivací není výrazně ovlivněn jeho pracovní 
výkon nebo by mohl být, za použití efektivnějších motivačních činitelů. 
 
Graf 9 Kariérní růst (vlastní zpracování) 
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Otázka č. 14: Máte pocit, že jste od svého nadřízeného dostatečně motivován/a? 
Z níže uvedeného grafu, který se vztahuje k otázce, zda zaměstnanci pociťují dosta-
tečnou motivaci od svého nadřízeného, je patrné, že převážná většina respondentů 
(76 %) motivaci od svého nadřízeného pociťuje, konkrétně 6 respondentů (32 %) pří-
mo motivaci svým nadřízeným potvrzují a 8 respondentů (42 %) se přiklání 
k odpovědi „spíše ano“. Žádný z respondentů neodpověděl zcela záporně, ale čtvrtina 
respondentů (26 %) uvedla, že motivaci od svého nadřízeného spíše nepociťuje. Do-
mnívám se, že pociťovat motivaci od svého nadřízeného může být pro zaměstnance 
jedině přínosné, může to podpořit nejenom jeho pracovní výkon, ale i výkon celého 
pracovního týmu. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Otázka č. 15: Jsou pro Vaši motivaci důležité zaměstnanecké výhody? 
Následující otázka zjišťuje, zda jsou zaměstnanecké výhody důležité pro motivaci 
zaměstnance. Je všeobecně známo, že zaměstnanecké výhody se liší vzhledem 
Graf 10 Pracovní výkon (vlastní zpracování) 
Graf 11 Motivace od nadřízeného (vlastní zpracování) 
30 
0
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
Ano Spíše ano Spíše ne Ne
R
e
s
p
o
n
d
e
n
ti
k pozici zaměstnance v podniku, proto mohou někteří zaměstnanci být méně objek-
tivní v posuzování, zda jsou pro ně zaměstnanecké výhody důležité či nikoliv. 
K zamyšlení vede, zda pracovníci ve vedoucích pozicích, kteří mají obecně více za-
městnaneckých benefitů, nezačnou vnímat dostupné benefity jako standard. Postu-
pem času se poskytované zaměstnanecké výhody pro ně mohou stát naprostou sa-
mozřejmostí, ztrácet tak na atraktivnosti a být nedostatečně motivující.  V mém šet-
ření ohledně souvislosti motivace a zaměstnaneckých výhod většina respondentů 
(79 %) považuje zaměstnanecké výhody za důležité, přičemž 6 respondentů (32 %) 
jednoznačně souhlasí s důležitostí zaměstnaneckých benefitů a 9 respondentů  
(47 %) spíše souhlasí. Jen 4 respondenti považují zaměstnanecké výhody spíše za 
nedůležité. Je otázkou, zda tito 4 respondenti odpověděli „spíše ne“, protože cítí, že 
nejsou poskytované zaměstnanecké výhody pro ně dostatečně atraktivní nebo by 
možná upřednostnili vyšší finanční ohodnocení než poskytované zaměstnanecké vý-
hody. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Otázka č. 16: Ohodnoťte dané zaměstnanecké výhody. 
V další otázce jsou hodnoceny poskytované zaměstnanecké výhody, kterých ve sle-
dovaném podniku je celkem 12 a zahrnují: stravenky, služební notebook, služební au-
tomobil i pro soukromé využití, služební telefon, příspěvek na sportovní aktivity a 
zdravotní péči, 13. plat, pružná pracovní doba, sick days, home office, incentivní turis-
tika, 5. týdnů dovolené a možnost vzdělávání. Z odpovědí vyplývá, že standardními 
benefity, které jsou dostupné pro všechny technickohospodářské pracovníky a všich-
ni respondenti uvedli, že jsou s nimi jednoznačně spokojeni, jsou služební telefon a 5 
týdnů dovolené. 
Výhody jako 13. plat, sick days a možnost vzdělávání, byly též všemi respondenty 
kladně hodnoceny, přičemž jen menší část (21–37 %) respondentů odpověděla „spí-
še spokojena“, ale převážná většina respondentů (63–79 %) uvedla, že se zmíněnými 
zaměstnaneckými výhodami je výhradně spokojena. V případě benefitů, jako je slu-
žební notebook, služební automobil i pro soukromé využití a pružná pracovní doba se 
Graf 12 Důležitost zaměstnaneckých výhod pro motivaci zaměstnanců (vlastní zpracování) 
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jedná o benefity, která nejsou poskytované všem zaměstnancům, tuto možnost mají 
pouze vybraní pracovníci. Z mého šetření vyplývá, že se jedná zřejmě o část zaměst-
nanců (58 %), kterým je dostupná výše uvedená trojice benefitů, jelikož hodnocení 
spokojenosti s těmito benefity vychází téměř totožně. Všichni pracovníci, kterým jsou 
tyto benefity poskytovány, je hodnotila kladně. Zbylá část respondentů (42 %) uvedla, 
že jim nejsou poskytovány. Možnost využití stravenek a příspěvku na sportovní aktivi-
ty a zdravotní péči hodnotili respondenti též převážně kladně a pouze 1 respondent 
(5 %) odpověděl, že je „spíše nespokojen“ s příspěvkem na sportovní aktivity a zdra-
votní péči a 4 respondenti (21 %) jsou spíše nespokojeni se stravenkami. Myslím si, že 
důvodem pro případnou nespokojenost může být omezená možnost využití jen ve 
vybraných zařízeních. S incentivní turistikou je spokojeno 5 respondentů (26 %), spíše 
spokojeno 9 respondentů (47 %), spíše nespokojeno uvedli 2 respondenti (11 %) a 3 
zaměstnanci nemají možnost incentivní turistiky využít. Pouze 5 zaměstnancům  
(26 %) je k dispozici home office, který byl 4 respondenty hodnocen kladně a překva-
pivě 1 uvedl, že je „spíše nespokojen“. Z hodnocení spokojenosti s dostupnými za-
městnaneckými výhodami vyplývá, že ani u jedné zaměstnanecké výhody žádný re-
spondent neuvedl, že by byl s určitým benefitem nespokojen. 
 
Graf 13 Zaměstnanecké výhody (vlastní zpracování) 
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Otázka č. 17: Existuje nějaká zaměstnanecká výhoda, kterou v podniku postrádáte? 
V mém zájmu bylo i zjistit, zda existuje nějaká zaměstnanecká výhoda, kterou za-
městnanci v podniku postrádají. Na tuto otázku bylo možné odpovědět ano/ne a vý-
sledkem je naprostá shoda všech respondentů, kdy všichni jednoznačně (100 %) od-
pověděli „ne“, což znamená, že neexistuje žádná zaměstnanecká výhoda, kterou by 
postrádali. To svědčí o tom, že technickohospodářským pracovníkům ve společnosti 
TBG METROSTAV je poskytována široká škála zaměstnaneckých benefitů, které zřejmě 
považují za dostatečně motivující a nepociťují potřebu dalších výhod. 
 
Otázka č. 18: Zaznamenal/a jste výraznou změnu v pracovní motivaci od doby Vaše-
ho nástupu po současnost?  
Poslední otázka v dotazníku zkoumá, jestli pracovníci od doby jejich nástupu po sou-
časnost, zaznamenali výraznou změnu v pracovní motivaci. Na tuto otázku bylo mož-
no odpovědět „ano“, „ne“, „nevím“ a v případě kladné odpovědi následovala doplňují-
cí specifikace, o jakou změnu se jedná. Pouze 2 respondenti (11 %) odpověděli „ano“. 
První zaměstnanec uvedl jako změnu v pracovní motivaci „změna pozice“ a druhý 
zaměstnanec odpověděl „nové povinnosti“. Obě tyto odpovědi nám nesdělují kon-
krétně, o jak výraznou změnu se jedná. Ani z nich není patrné, zda se jedná o výraz-
nou pozitivní či negativní změnu. Největší část respondentů (58 %) uvedla, že žádnou 
výraznou změnu nezaznamenala. Zhruba třetina respondentů (32 %) odpověděla 
„nevím“. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Graf 14 Změny v pracovní motivaci během trvání pracovního poměru (vlastní zpracování) 
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4.2 Vyhodnocení rozhovoru 
Po vyhodnocení dotazníkové metody jsem se rozhodla toto šetření ještě doplnit o 
rozhovor s obchodním manažerem, který pracuje ve společnosti již 13 let.  
 
Na otázku: „jak hodnotíte pracovní atmosféru a vztahy mezi pracovníky na pracoviš-
ti?“ obchodní manažer dopověděl, že vztahy mezi zaměstnanci hodnotil velmi klad-
ně, oceňoval zejména jistou kolegialitu a hlavně vzájemnou důvěru. Přiznal, že atmo-
sféra na pracovišti, je příjemná a přátelská.  
 
Následně potvrdil, že dobrá pracovní atmosféra i vztahy na pracovišti je pro něj velmi 
motivující. Uvedl, že přátelská atmosféra panující na pracovišti, je zásluhou součas-
ného ředitele, který je ke svým podřízeným otevřený a přístupný, ochotný vždy po-
moci s řešením aktuálních problémů. 
K otázce ohledně vzájemné komunikace mezi kolegy a též mezi nadřízenými a podří-
zenými, uvedl, že si vzájemné komunikace velmi váží a upřednostňuje přímé jednání. 
Zároveň připustil, že to však neplatí pro všechny jeho kolegy, dotazovaný u některých 
pociťuje neochotné jednání a především neschopnost se přizpůsobit novým věcem. 
V poslední době zaznamenal, že se někteří vyhýbají zodpovědnosti za určitá rozhod-
nutí. Způsob komunikace mezi nadřízenými a podřízenými dotazovaný hodnotí pozi-
tivně, přiznává však, že několika zaměstnancům je nutné úkoly zadávat písemnou 
formou a zároveň ověřovat, zda byly splněny. Na otázku, zda je pro něj nějakým způ-
sobem vzájemná komunikace na pracovišti motivující, odpověděl, že on sám se snaží 
komunikovat pozitivně a totéž očekává od svých kolegů. Protože si je vědom, že dob-
rá komunikace mezi ním a obchodními partnery i klienty je základem pro úspěšný 
obchod, pociťuje tak vzájemnou komunikaci za důležitou. Potvrzuje tím, že vzájemná 
komunikace je pro něj motivující. 
 
Následující otázka zjišťovala, jak dotazovaný hodnotí pracovní prostředí a podmínky 
pro svou práci a zda je pro něj pracovní prostředí motivující. Dotazovaný uvedl, že 
vzhledem k tomu, že jejich kanceláře sídlí v budově, která je součástí areálu celé be-
tonárny, je tam patrná nadměrná prašnost. Je si vědom, že to není zrovna zdraví pro-
spěšné a zatím nebyla uskutečněna žádná výrazná opatření, aby tomu tak nebylo. 
Poukázal na problematiku pracovního prostředí, na opravdu vysokou prašnost, jelikož 
kancelářská budova sídlí v centru areálu betonárky. Dokonce uvedl, že jeho pracovní 
prostředí pro něj není skutečně motivující. Též přiznal, že se dosud nikdo touto pro-
blematikou výrazně nezabýval, ale vzhledem k tomu, že se jedná o zdraví lidí, pova-
žuje tento problém za závažný. Přiznává, že vyšší prašnost si zvykli tolerovat 
s vědomím, že tuto nevýhodu převažuje řada jiných benefitů. Nepovažuje to však za 
správný přístup. 
 
Na další otázku, zda se provádí v podniku šetření pro zjištění motivovanosti a spoko-
jenosti zaměstnanců, uvedl, že pociťuje celkovou spokojenost u všech technickohos-
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podářských pracovníků a domnívá se, že jsou i efektivně motivováni. Přiznává ale, 
žádná organizovaná šetření na zjištění motivovanosti či potřeb zaměstnanců se ne-
provádí.  
 
Dále jsem se tázala, jak je nastaveno finanční ohodnocení v podniku a zda se dotazo-
vaný cítí motivován k vyšším pracovním výkonům prostřednictvím finančního ohod-
nocení. Domnívá se, že finanční ohodnocení je nastaveno uspokojivě, v podniku je 
téměř nulová fluktuace. Pracovníci na obchodních pozicích jsou motivováni zvláštní-
mi bonusy z uzavřených obchodů, které jim navyšují fixní mzdu. Zároveň připouští, že 
na některých pozicích pracovníci mají pouze fixní mzdu, proto mohou pociťovat nižší 
motivaci. 
 
Z předchozí odpovědi vyplynula následující otázka, co by se mělo v podniku změnit či 
zavést, aby dotazovaný pociťoval motivaci k vyšším pracovním výkonům. Zde uvedl, 
že společnost poskytuje svým zaměstnancům spoustu zaměstnaneckých výhod, a 
dokonce přiznal, že někteří zaměstnanci jsou až zhýčkaní a zaměstnaneckých výhod 
si příliš neváží, berou je za samozřejmé. Dále uvedl, že najít způsob, jak docílit vyšší 
motivovanosti, je dosti obtížné. Bere v úvahu, že podnik je prosperující a dosavadní 
způsob motivace je dostačující. V nejbližších měsících však společnost čekají změny 
nejvyššího vedení a lze očekávat, že přinese změny i v oblasti motivace zaměstnan-
ců. 
 
V další otázce hodnotí náplň své práce, zda ho samotná náplň práce nějakým způso-
bem motivuje. Z pozice obchodního manažera je jeho práce založena na komunikaci 
s klienty a obchodními partnery. Jedná se o práci rozmanitou, kde jsou hned vidět je-
ho výsledky práce a od toho se odvíjí i finanční ohodnocení. Váží si toho, že jeho ná-
plň práce není stereotypní, naopak neustále získává nové zkušenosti a potkává nové 
lidi. Dále projevil pochopení pro zaměstnance, kteří vykonávají stereotypní práci 
s vědomím, že pro ně není tak zajímavá ani motivující. Těmto zaměstnancům jsou 
však poskytovány jiné motivační výhody. V podniku setrvávají, jelikož jsou si vědomi 
dnešní pracovní nejistoty a také toho, že by bylo obtížné se za stejných podmínek 
uplatnit jinde. Dále přiznal, že vznikají situace lehce chaotické, pokud se objeví nějaký 
nestandardní problém. Nikomu se nechce ho řešit a být za něj zodpovědný. Důvo-
dem je fakt, že není nikde specifikována přesná náplň práce pro dané pozice. 
 
Na otázku, co si myslíte o vnitřní motivaci pro vyšší pracovní nasazení a je-li sám 
vnitřně motivován, přiznává, že on osobně považuje vnitřní motivaci za hodně důleži-
tou. Myslí si, že pokud je člověk vnitřně motivován, dosahuje skutečně vyššího pra-
covního výkonu než ten, který je motivován zásadně jen finančním ohodnocením. Ve 
své práci nachází i po 13 letech působení v podniku uspokojení, které je umocněno 
uznáním či pochvalou od svého nadřízeného. Získat zpětnou vazbu považuje za ne-
zbytné, je pro mě inspirující a motivující pro další projekty. 
 
35 
K závěru rozhovoru byla položena otázka, jak hodnotí firmu z hlediska možnosti jeho 
profesního rozvoje a kariérního růstu. A zda považuje školení organizovaná podnikem 
za přínosné a motivující. Zde zdůraznil, že společnost TBG METROSTAV je stabilní a 
dobře prosperující firma. Možnost kariérního růstu je zde však velmi omezena, k vy-
tváření nových pracovních pozic nedochází a stávající pozice se neuvolňují. Sami od 
sebe zaměstnanci výpověď nedávají, jsou si vědomi řady výhod i přes nějakou menší 
nespokojenost a k propuštění dochází jen v ojedinělých případech. Pokud dojde ke 
kariérnímu růstu, zpravidla se jedná o hierarchický postup na pozici, na které dosud 
působil zaměstnanec, který odchází do důchodu nebo na mateřskou dovolenou. 
Oceňuje, že firma zaměstnance podporuje ve vzdělávání, organizuje odborná školení, 
která jsou důležitá pro úspěšné vedení podniku. Pro společnost je údajně velmi důle-
žité, aby zaměstnanci byli perfektně odborně proškoleni a profesionálně podnik re-
prezentovali. 
 
4.3 Vyhodnocení výzkumných otázek 
Výzkumná otázka č. 1: „Jaké motivační faktory ovlivňují motivaci zaměstnanců TBG 
Metrostav s.r.o.?“ 
Hlavním záměrem mého šetření dotazníkovou metodou bylo zjistit, jaké motivační 
nástroje ovlivňují motivaci technickohospodářských pracovníků ve společnosti TBG 
METROSTAV. Jedním z hlavních výsledků mého šetření, je potvrzení skutečnosti, že 
zaměstnancům v daném podniku je poskytována široká škála zaměstnaneckých vý-
hod za účelem motivace k vyšším pracovním výkonům. Bylo zjištěno, že samotné 
zaměstnanecké výhody nemají zásadní roli v pracovní motivaci, jelikož významnou 
roli v jejich motivaci mají i další faktory, kterými jsou finanční ohodnocení, pracovní 
jistota a možnost kariérního růstu.  
Dle otázky č. 16, kdy je hodnocená spokojenost respondentů s jednotlivými zaměst-
naneckými výhodami, lze konstatovat, pokud bereme v úvahu jen hodnocení spoko-
jenosti u počtu pracovníků, kteří mají danou výhodu k dispozici, že celková spokoje-
nost je 95 %. Dosažená vysoká hodnota kladného hodnocení svědčí o velké spokoje-
nosti zaměstnanců a o dobře zvolených zaměstnaneckých výhodách poskytovaných 
zaměstnavatelem. Zároveň v otázce č. 15 převážná většina respondentů (79 %) pova-
žuje zaměstnanecké výhody pro jejich motivaci za důležité. Z mého dotazníkového 
šetření však vyplývá, že motivace zaměstnanců neovlivňuje jen poskytování zaměst-
naneckých výhod, ale důležitá pro jejich motivaci je i pracovní jistota, což potvrdili 
všichni zaměstnanci, kdy v otázce č. 9 jednoznačně kladně odpovědělo 10 respon-
dentů (53 %) a zbytek označil variantu „spíše ano“. Stejně tak možnost kariérního 
růstu (viz otázka č. 12) shledávají pracovníci za motivující, celkem odpověď „ano“ a 
„spíše ano“ označilo 16 respondentů (84 %). Překvapivě na otázku č. 8, jestli je finanč-
ní ohodnocení nejdůležitější motivační činitel, odpověděli jen 3 respondenti (16 %) 
jednoznačně „ano“.  
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Je otázkou, zda velmi kladné hodnocení je skutečně reálné nebo respondenti odpo-
vídali s jistou obavou odpovědět na všechny položené otázky zcela upřímně a prav-
divě. Proto jsem dotazníkovou metodu doplnila ještě o rozhovor s obchodním mana-
žerem společnosti a otázky cílila na ověření, zda stávající motivační faktory jsou sku-
tečně tak efektivní, jak bylo převážně zjištěno dotazníkovým šetřením. Velmi si vážím 
toho, že obchodní manažer odpovídal na všechny otázky upřímně a s velkou empatií, 
kromě kladného hodnocení množství zaměstnaneckých výhod zdůraznil význam 
vnitřní motivace a uvedl, jak moc je pro jeho motivaci důležitá komunikace a zpětná 
vazba. K rozhovoru přistupoval zodpovědně, oceňuji přímé jednání a též, že poukázal 
i na slabší stránky motivace zaměstnanců. V rozhovoru přiznal, že velké množství 
zaměstnaneckých výhod může vést až k přesycení a zhýčkanosti zaměstnanců.  
 
 
Výzkumná otázka č. 2: „Jakým způsobem lze zvýšit motivaci zaměstnanců TBG Me-
trostav s.r.o.?“ 
Z mého dotazníkového šetření vyplývá, že motivace zaměstnanců je velmi vysoká, 
potvrzují to v naprosté většině kladné odpovědi respondentů. Na otázku č. 17, zda 
existuje zaměstnanecká výhoda, kterou pracovníci v podniku postrádají, odpovědělo 
všech 19 respondentů (100 %), že neexistuje. Domnívám se, že prostor ke zlepšení by 
mohl být pouze v oblasti týkající se náplně práce, jelikož v otázce č. 6, jestli zaměst-
nance motivuje k vyššímu pracovnímu výkonu jejich náplň práce, odpověděli kladně 
jen 2 respondenti (11%) a 4 respondenti (21%) uvedli odpověď „spíše ano“. To by 
mohlo vést k zamyšlení, jak náplň práce zatraktivnit, aby byla méně stereotypní. Za-
tímco v otázce č. 5 uvedlo 18 respondentů (95 %), že náplň práce je uspokojuje či spí-
še uspokojuje, tak pouze 6 respondentů (32 %) pociťuje, že je jejich náplň práce i mo-
tivuje.  
V rozhovoru mi obchodní manažer objasnil, proč náplň práce většinu zaměstnanců 
uspokojuje, ale nemotivuje. Jde o to, že část pracovníků vykonává stereotypní práci a 
dostává fixní mzdu oproti druhé části pracovníků, která získává navíc finanční bonusy 
za úspěšně uzavřené obchody. To je pro obchodníky výraznou motivací k vyšším pra-
covním výkonům. Zároveň jsou si vědomi, že pokud dosahují dobrých obchodních 
výsledků, napomáhají tím nejen sobě, ale i samotné společnosti. V rozhovoru jsem se 
na dotazovaného obrátila i s otázkou, zda má nějaký podnět ke zlepšení motivace 
zaměstnanců. Obchodní manažer poukázal na to, že se mu zdá, že velké množství 
zaměstnaneckých výhod poskytovaných zaměstnancům považuje za skoro přehna-
né, jelikož v posledních letech vnímá, že jsou zaměstnanci výhodami přesyceni, be-
rou je za standardní a někdy i má pocit, že je dostatečně neocení. Tudíž jejich moti-
vační síla může být oslabena a je otázkou, jak se to bude vyvíjet do budoucna. 
V nejbližších měsících dojde ke změně nejvyššího vedení společnosti, očekává se, že 
to přinese změny i v oblasti poskytování zaměstnaneckých výhod, zatím však není 
známo, zda ke změnám dojde a o jaké konkrétní změny půjde. Vzhledem 
k výsledkům dotazníkového šetření jsme během rozhovoru řešili i otázku náplně prá-
ce. Poté co dotazovaný uvedl, že není nikde jasně stanoveno, co je náplní práce na 
37 
určitých pozicích a vede to často k odmítavým postojům zaměstnanců k tomu, být 
zodpovědný za některé úkoly. Na základě tohoto zjištění se zabývám myšlenkou, že 
by bylo vhodné zavést vnitropodnikové směrnice, kde by byla jasně stanovená náplň 
práce na jednotlivých pracovních pozicích.  
Za podnětné považuji i manažerovo poukázání na problematiku pracovního prostře-
dí, na opravdu vysokou prašnost, jelikož kancelářská budova sídlí v centru areálu be-
tonárny. Dokonce uvedl, že jeho pracovní prostředí pro něj není skutečně motivující. 
Též přiznal, že zatím nikdo tuto problematiku neřeší, ale vzhledem k tomu, že se jed-
ná o zdraví lidí, považuje tento problém za závažný.  
 
4.4 Návrh na změnu vedoucí ke zvýšení motivace za-
městnanců 
Výsledkem mého rozsáhlého šetření dosavadní motivace technickohospodářských 
pracovníků ve společnosti TBG METROSTAV je, že zaměstnancům je poskytováno vel-
ké množství zaměstnaneckých výhod, které jsou samotnými pracovníky hodnoceny 
obecně velmi kladně. Respondenti se prostřednictvím dotazníku dokonce jedno-
značně shodli na tom, že je nenapadá žádná další zaměstnanecká výhoda, kterou by 
rádi využívali. Zaměstnanci pociťují motivaci nejen prostřednictvím zaměstnanec-
kých benefitů, ale i za motivující shledávají pracovní jistotu, možnost kariérního růstu 
a především finanční ohodnocení jejich práce. Jelikož samotnými pracovníky byla je-
jich motivace velmi kladně hodnocena, je proto dost obtížné poskytnout návrh na 
případné zlepšení pro zefektivnění motivace.  
 
Při detailním rozboru získaných odpovědí jsem zaznamenala slabší stránku společ-
nosti v oblasti týkající se náplně práce. Nejasnosti ohledně náplně práce jednotlivých 
zaměstnanců na daných pozicích potvrdil i rozhovor s obchodním manažerem. Do-
mnívám se, že náplň práce by měla být nejen jasně stanovena, ale měla by vést 
k uspokojení pracovníka a zároveň ho motivovat být ve své práci úspěšný a dosaho-
vat vyšších pracovních výkonů.  
 
Navrhuji proto, že by měly být zavedeny vnitropodnikové směrnice, které detailně 
stanoví náplň práce jednotlivých zaměstnanců a přesné postupy pro plnění jednotli-
vých úkolů a zároveň i určí alternativní možnosti, jak postupovat v případě absence 
některého z pracovníků. To by mělo zaručit, že nebude docházet k nejasnostem oh-
ledně toho, kdo se má daného úkolu ujmout. Bude tedy vždy zcela jasné, kdo má úkol 
splnit a kdo za něj bude zodpovědný. Bude-li se jednat o úkol nad rámec náplně prá-
ce uvedené ve vnitropodnikové směrnici, mělo by být jasně stanoveno ohodnocení 
za dobře odvedenou práci navíc. Tím vznikne prostor pro zefektivnění motivace za-
městnanců, povede ke zvýšení zájmu pracovníků dosáhnout vyššího pracovního vý-
konu a podílet se tak na rozvoji společnosti. Stejně tak v případě, pokud pracovník 
nebude plnit úkoly, které jsou pro něj zásadní a jsou uvedeny ve vnitropodnikových 
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směrnicích, bude následovat sankce v podobě odebrání určitých zaměstnaneckých 
výhod či snížení finančního ohodnocení. Pokud bude docházet k neplnění těchto úko-
lů opakovaně, vystaví se tak zaměstnanec nebezpečí ukončení pracovního poměru. 
Z rozhovoru s obchodním manažerem dále vyplynulo, že pracovní prostředí nepova-
žuje za motivující, naopak poukázal na závažný problém, který se týká pracovních 
podmínek technickohospodářských pracovníků. Kancelářská budova sídlí v centru 
areálu betonárny, tudíž je vystavená nadměrné prašnosti. Jedná se opravdu o závaž-
ný problém, kdy všichni pracovníci jsou vystaveni dýchání pevných prachových částic 
a významně tak ohrožují své zdraví. Dosud se touto problematikou nikdo výrazně ne-
zabýval. Vzhledem k tomu, že se jedná o zdraví člověka a samotné zajištění bezpeč-
nosti práce, navrhuji zavést nezbytně nutná opatření, které budou výskyt nadměrné 
prašnosti v kancelářské budově eliminovat. Navrhuji technicky dovybavit kanceláře, 
zejména se jedná o pořízení čističek vzduchu, které pomocí vysoce kvalitních filtrů 
odstraní ve vzduchu prachové částice i mikročástice, zápach, pyl, vlhkost, spory plísní, 
viry, bakterie a jiné. Tím lze docílit dýchání zdravého vzduchu na pracovišti a výrazné-
ho zlepšení pracovního prostředí, které se tak může stát motivující pro všechny za-
městnance. Zároveň navrhuji do kanceláří instalaci klimatizace, kterou zaměstnanci 
ocení především v letních měsících. Výrazně tak omezí otevírání oken a přímému 
kontaktu s prašným prostředím.  
Vzhledem k tomu, že ve společnosti se dosud nikdy nesledovala efektivita motivova-
nosti zaměstnanců, vždy se vycházelo jen ze subjektivních pocitů spokojenosti za-
městnanců a z faktu, že společnost poskytuje svým zaměstnancům nadprůměrné 
množství zaměstnaneckých výhod, navrhuji, aby se v rámci zefektivnění motivace za-
vedla každoroční šetření formou dotazníkové metody v kombinaci s osobním poho-
vorem s ředitelem společnosti, kde bude mít každý zaměstnanec možnost se vyjádřit 
k dosavadní spokojenosti se svým zaměstnáním a vnést případné návrhy na změnu. 
I přes prvotní kladné hodnocení motivace jednotlivými zaměstnanci, se mi i tak poda-
řilo detailním šetřením odhalit slabší stránky v motivovanosti a spokojenosti zaměst-
nanců.  
 
Mé zásadní návrhy na změny vedoucí ke zvýšení motivace zaměstnanců spočívají te-
dy: 
• v zavedení vnitropodnikových směrnic s jasně stanovenou pracovní náplní 
pro jednotlivé zaměstnance, které budou obsahovat i ohodnocení formou fi-
nančního bonusu či sankce, 
• ve zlepšení pracovního prostředí pomocí čističek vzduchu, které zamezí vý-
skytu nadměrné prašnosti a zaručí tak dýchání zdravého vzduchu na praco-
višti a instalace klimatizace,  
• v zavedení pravidelných šetření, zda jsou užívané motivační nástroje účinné, 
pomocí dotazníkové metody a osobního pohovoru s ředitelem společnosti. 
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Závěr 
Cílem této bakalářské práce byl výzkum způsobů a efektivity motivace tech-
nickohospodářských pracovníků ve společnosti TBG Metrostav s.r.o. Následo-
valo zhodnocení zjištěných výsledků, z kterých vyplynuly návrhy na změnu 
vedoucí ke zvýšení motivace zaměstnanců.  
 
Bakalářská práce je rozdělena na dvě části, teoretickou a praktickou. 
V teoretické části byly vymezeny základní pojmy a podrobný rozbor tématu. 
V úvodu teoretické části je definován samotný pojem motivace. Následuje 
popis procesu motivace a dvou typů motivace, vnitřní a vnější. Teorie motiva-
ce pak popisuje tři základní teorie motivace. Začíná vysvětlením teorie in-
strumentality. Druhou uvedenou teorií je teorie zaměřená na obsah (teorie po-
třeb), zahrnující Maslowovu teorii hierarchie potřeb, Alderferovu teorii ERG, 
McClellandovu motivační teorii potřeb a Herzbergův dvoufaktorový model. 
Třetí popsanou je teorie zaměřená na proces, která obsahuje teorii očekávání, 
cíle a spravedlnosti. Teoretickou část bakalářské práce zakončuje souvislost 
motivace a odměňování včetně popisu zaměstnaneckých výhod.  
 
V praktické části byl nejprve jasně stanoven cíl bakalářské práce a vymezeny 
výzkumné otázky, které byly: „Jaké motivační nástroje ovlivňují motivaci za-
městnanců TBG Metrostav s.r.o.?“ a „Jakým způsobem lze zvýšit motivaci za-
městnanců TBG Metrostav s.r.o.?“. Před zahájením výzkumu byla stanovena 
metodika, založená na dotazníkovém šetření v kombinaci s rozhovorem 
s obchodním manažerem. Též byl popsán podnik TBG METROSTAV a v něm 
používané motivační nástroje. Stěžejní kapitolou praktické části je analýza vý-
zkumu, která se zabývá vyhodnocením dotazníkového šetření, rozhovoru 
s obchodním manažerem a výzkumných otázek. Z celkového počtu 20 dota-
zovaných jsem získala 19 vyplněných dotazníků, kde výsledkem bylo zjištění, 
že společnost TBG METROSTAV poskytuje svým zaměstnancům velké množství 
zaměstnaneckých výhod, které jsou zaměstnanci hodnoceny velmi kladně, 
pociťují spokojenost, a dokonce je nenapadla žádná další zaměstnanecká vý-
hoda, o kterou by měli zájem. Po detailnějším rozboru jsem zaznamenala sla-
bší stránku ohledně náplně práce jednotlivých zaměstnanců, což mi potvrdil i 
rozhovor s obchodním manažerem. Z rozhovoru dále vyplynulo, že je skutečně 
zaměstnancům poskytováno možná až nadměrné množství zaměstnanec-
kých výhod, jelikož někdy převládá pocit, že některé benefity jsou brány jako 
samozřejmost a postrádají motivační sílu. Obchodní manažer upozornil dále 
na zhoršené pracovní podmínky vlivem vyšší prašnosti způsobené umístěním 
kancelářské budovy v areálu betonárny.   
 
Odpověď na první výzkumnou otázku vypovídá o vysoké motivovanosti za-
městnanců, která však není založena jen na poskytovaných zaměstnaneckých 
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výhodách, ale významnou roli pro jejich motivaci mají faktory, zejména fi-
nanční ohodnocení, pracovní jistota a možnost kariérního růstu. Obchodní 
manažer zdůraznil význam vnitřní motivace, důležitost komunikace a zpětné 
vazby. 
 
Na druhou výzkumnou otázku vyplynula odpověď z dotazníkového šetření, že 
svou náplň práce považují za uspokojující, nikoliv však za motivující. Rozhovor 
objasnil příčinu, kterou je nejasné stanovení náplně práce na jednotlivých po-
zicích.  Aby náplň práce byla pro zaměstnance motivující, bylo by vhodné za-
vést vnitropodnikové směrnice. Zároveň ke zvýšení pracovní motivace by 
mohlo vést zlepšení pracovních podmínek a prostředí. 
 
Z mého rozsáhlého šetření vyplývají tři návrhy na změnu vedoucí ke zvýšení 
motivace zaměstnanců. Prvním návrhem je zavedení vnitropodnikových 
směrnic, které jasně definují pracovní náplň jednotlivých zaměstnanců a 
přesné postupy pro plnění jednotlivých úkolů. Druhý návrh je zaměřen na 
zlepšení pracovního prostředí pomocí čističek vzduchu a instalaci klimatizace, 
které umožní zaměstnancům dýchat zdravý vzduch a neohrožovat své zdraví 
vdechováním prachových částic. Posledním návrhem je zavedení pravidel-
ných šetření formou dotazníku a osobního pohovoru každého zaměstnance 
s ředitelem, kde bude prostor se vyjádřit k dosavadní motivaci a možnost 
vznést návrhy na změnu. 
 
Zavedením výše uvedených návrhů by se měla zefektivnit motivace zaměst-
nanců, která povede ke zvýšení zájmu pracovníků dosáhnout vyššího pracov-
ního výkonu a podílet se tak na rozvoji společnosti. Zaměstnanci budou dobře 
motivovaní, uplatňovat pozitivní jednání, dobrovolně se snažit o větší úsilí ve 
své práci a případně schopni dělat i něco navíc. Docílí-li společnost toho, aby 
zaměstnanci byli motivováni sami od sebe, podpoří tak jejich vnitřní motivaci 
– tedy nejlepší formu motivace.  
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Příloha 1 Dotazník 
 
Vážení zaměstnanci, ráda bych Vás požádala o vyplnění dotazníku, který Vám zabere 
maximálně 10 minut. Dotazník je anonymní a bude sloužit pouze pro zpracování mé 
bakalářské práce na téma Motivace zaměstnanců v podniku. Předem Vám moc děku-
ji. Iveta Sklenářová – studentka ČVUT v Praze, Masarykův ústav vyšších studií. 
 
1. Jaké je Vaše pohlaví? 
Žena 
Muž 
 
2. Jaké je Váš věk? 
Do 25 let  
26-35 let 
36-45 let 
46-55 let 
56 a více let 
 
3. Jaké je Vaše nejvyšší dosažené vzdělání? 
Základní 
Střední bez maturity/vyučen 
Střední s maturitou 
Vyšší odborné 
Vysokoškolské 
 
4. Jak dlouho jste zaměstnaný/á v podniku? 
Do 1 roku 
1-4 roky 
5-10 let 
11 let a více 
 
5. Uspokojuje Vás náplň práce, kterou vykonáváte? 
Ano 
Spíše ano 
Spíše ne 
Ne  
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6. Motivuje Vás k vyššímu pracovnímu výkonu Vaše náplň práce? 
Ano 
Spíše ano 
Spíše ne 
Ne  
 
7. Jste spokojen/a s finančním ohodnocením za Vaši práci? 
Ano 
Spíše ano 
Spíše ne 
Ne 
 
8. Považujete finanční ohodnocení jako nejdůležitější motivační činitel? 
Ano 
Spíše ano 
Spíše ne 
Ne 
 
9. Je pro Vaši motivaci důležitá pracovní jistota? 
Ano 
Spíše ano 
Spíše ne 
Ne 
 
10. Máte pocit pracovní jistoty ve svém zaměstnání? 
Ano 
Spíše ano 
Spíše ne 
Ne 
 
11. Máte možnost kariérního růstu? 
Ano 
Spíše ano 
Spíše ne 
Ne 
 
12. Je pro Vás možnost kariérního růstu motivující? 
Ano 
Spíše ano 
Spíše ne 
Ne 
 
 
47 
13. Myslíte si, že motivace výrazně ovlivňuje Váš pracovní výkon? 
Ano 
Spíše ano 
Spíše ne 
Ne 
 
14. Máte pocit, že jste od svého nadřízeného dostatečně motivován/a?  
Ano 
Spíše ano 
Spíše ne 
Ne 
 
15. Jsou pro Vaši motivaci důležité zaměstnanecké výhody? 
Ano 
Spíše ano 
Spíše ne 
Ne 
 
16. Ohodnoťte dané zaměstnanecké výhody.  
(1-spokojen, 2- spíše spokojen, 3-spíše nespokojen, 4-nespokojen, 5-nemám) 
Stravenky  
Služební automobil i pro soukromé využití 
Služební notebook 
Služební telefon 
Pružná pracovní doba 
13. plat 
Sick days 
Home office 
Příspěvek na sportovní aktivity a zdravotní péči 
Incentivní turistika 
5 týdnů dovolené 
Možnost vzdělávání 
 
17. Existuje nějaká zaměstnanecká výhoda, kterou v podniku postrádáte? 
Ne 
Ano, např.: 
 
18. Zaznamenal/a jste výraznou změnu v pracovní motivaci od doby Vašeho nástupu 
po současnost? 
Ano, např.: 
Ne 
Nevím 
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Příloha 2 Rozhovor 
 
1. Jak hodnotíte pracovní atmosféru a vztahy mezi pracovníky na pracovišti?  
Vztahy mezi zaměstnanci hodnotím obecně kladně, funguje mezi námi kolegialita a 
vše je založeno na vzájemné důvěře. Platí, osloví-li mě kolega s nějakým požadav-
kem, může se spolehnout, že mu v rámci možností vyjdu vstříc. Atmosféra na praco-
višti je příjemná a přátelská. 
 
2. Motivuje Vás dobrá pracovní atmosféra k vyšším výkonům? 
Ano, já osobně cítím, že dobré pracovní vztahy a přátelská atmosféra je pro mě moti-
vující. Jsem si vědom, že je to zásluhou současného ředitele, který má na dobrých 
vztazích ve společnosti velkou zásluhu. Je otevřený a přístupný, často funguje jako 
„vrba“, podřízení se nebojí svěřit se s jakýmkoliv problémem či požadavkem.  Vždy 
vyvíjí maximální snahu pomoci a problém vyřešit.  
 
3. Jak hodnotíte vzájemnou komunikaci mezi kolegy? Mezi nadřízenými a podřízený-
mi? Motivuje Vás nějakým způsobem vzájemná komunikace na pracovišti? 
Vážím si vzájemné komunikace, především mám rád přímé jednání. Jsem si vědom, 
že to neplatí u všech mých kolegů, často pociťuji neochotu kolegů přizpůsobit se no-
vinkám a někdy se vyhýbají zodpovědnosti za určitá rozhodnutí. Komunikaci mezi 
nadřízenými a podřízenými hodnotím dobře. Musím však přiznat, že u řady zaměst-
nanců je nutné úkoly zadávat písemně a ověřovat jejich splnění. Považuji za důležité, 
aby splněný úkol byl i oceněn uznáním či pochvalou od nadřízeného. Ano, dá se říci, 
že pozitivní komunikace je pro mě motivující, jsem člověk, který si stojí za svým slo-
vem, a totéž očekávám od druhých. Komunikace je pro mě důležitá nejen mezi kole-
gy, ale i obchodními partnery a klienty. Často právě dobrá komunikace mezi kolegy se 
podílí na úspěchu obchodu, proto je pro mě do jisté míry motivující. 
 
4. Jak byste popsal pracovní prostředí a podmínky pro svou práci? Je pro Vás pracov-
ní prostředí motivující? 
Vzhledem k tomu, že naše kanceláře sídlí v budově, která je součástí areálu celé be-
tonárky, je zde patrná nadměrná prašnost. Jsem si vědom, že to není zrovna zdraví 
prospěšné a musím přiznat, že dosud žádná výrazná opatření nebyla zavedena. Je 
jistě nespornou výhodou, že vedení sídlí v centru výroby a má možnost přímého kon-
taktu se všemi zaměstnanci v provozu, ale zde se jedná o zdraví a bezpečnost za-
městnanců. Za motivující své pracovní prostředí tedy nepovažuji. Vyšší prašnost jsme 
si zvykli tolerovat s vědomím, že si vážíme jiných motivačních faktorů. Nepovažuji to 
však za správný přístup. 
 
5. Provádí se v podniku šetření, při kterých se zjišťuje motivovanost a spokojenost 
zaměstnanců?  
V našem podniku převládá přesvědčení, že technickohospodářští pracovníci jsou se 
svém zaměstnání spokojeni, a tudíž se domnívám, že i dobře motivováni. Pravdou je, 
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že žádná organizovaná šetření na zjištění motivovanosti či potřeb zaměstnanců se 
neprovádí.  
 
6. Jak je nastaveno finanční ohodnocení ve Vašem podniku? Motivuje Vás finanční 
ohodnocení k vyšším pracovním výkonům? 
Finanční ohodnocení je nastaveno zcela jistě uspokojivě. Máme téměř nulovou fluk-
tuaci. Obchodní pozice mají fixní mzdu, a navíc získávají bonusy z uzavřených obcho-
dů, proto je mzda výrazným motivačním faktorem pro vyšší pracovní výkon. Samo-
zřejmě některé pozice mají pouze fixní mzdu a je možné, že jejich motivace může 
být nižší. 
 
7. Co by se mělo v podniku změnit či zavést, aby Vás to motivovalo k vyšším pracov-
ním výkonům? 
Firma nám poskytuje spoustu zaměstnaneckých výhod, a dokonce si troufám říci, že 
někteří zaměstnanci jsou až zhýčkaní a benefitů si ani moc nepovažují, berou je za 
samozřejmé. Je obtížné najít způsob, jak docílit vyšší motivovanosti. Na druhou stra-
nu jsme podnik prosperující a dosavadní způsob motivace byl dostačující. Je však 
otázkou, jak se bude situace vyvíjet do budoucna. V nejbližších měsících má dojít ke 
změně nejvyššího vedení společnosti a s tím jsou očekávány i určité změny. Zcela jis-
tě se tyto změny dotknou i poskytování zaměstnaneckých výhod a způsobů motivace 
zaměstnanců k vyšším pracovním výkonům.   
 
8. Jak hodnotíte náplň Vaší práce? Motivuje Vás?  
Jsem obchodní manažer, tudíž moje práce je založena na komunikaci s klienty a 
s obchodními partnery. Moje práce je rozmanitá, vidím výsledky své práce a odráží se 
to na finančním ohodnocení. Důležité pro mě je, že moje náplň práce není jednotvár-
ná, neustále získávám nové zkušenosti a potkávám nové lidi. Chápu, že řada našich 
zaměstnanců považuje svou práci za stereotypní a samotná práce pro ně není tak 
motivující, ale jsou motivováni jinými motivačními nástroji. V podniku setrvávají, jeli-
kož jsou si vědomi dnešní pracovní nejistoty a také toho, že by bylo obtížné se za 
stejných podmínek uplatnit jinde. Nutno si přiznat, že vznikají i situace lehce chaotic-
ké, objeví-li se nějaký nestandardní problém. Nikomu se nechce ho řešit a být za něj 
odpovědný. Vyplývá to i z toho, že není nikde specifikována přesná náplň práce pro 
dané pozice.  
 
9. Co si myslíte o vnitřní motivaci pro vyšší pracovní nasazení? Jste vy sám vnitřně 
motivován? 
Vnitřní motivaci považuji já osobně za hodně důležitou. Myslím si, že pokud je člověk 
vnitřně motivován, dosahuje skutečně vyššího pracovního výkonu než ten, který je 
motivován zásadně jen finančním ohodnocením. Ve své práci nacházím i po 13 le-
tech působení v podniku uspokojení, které je umocněno uznáním či pochvalou od 
svého nadřízeného. Získat zpětnou vazbu považuji za nezbytné, je pro mě inspirující 
a motivující pro další projekty. 
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10. Jak hodnotíte firmu z hlediska možnosti svého profesního rozvoje a kariérního 
růstu? Považujete školení organizovaná podnikem za přínosné a motivující? 
Jsme stabilní a dobře prosperující firma. Možnost kariérního růstu je zde velmi ome-
zena, k vytváření nových pracovních pozic nedochází a stávající pozice se neuvolňují. 
Sami od sebe zaměstnanci výpověď nedávají, jsou si vědomi řady výhod i přes něja-
kou menší nespokojenost a k propuštění dochází jen v ojedinělých případech. Pokud 
dojde ke kariérnímu růstu, zpravidla se jedná o hierarchický postup na pozici, na kte-
ré dosud působil zaměstnanec, který odchází do důchodu nebo na mateřskou dovo-
lenou. Naše firma nás jednoznačně podporuje ve vzdělávání, organizuje odborná 
školení, která jsou důležitá pro úspěšné vedení podniku. Záleží ji na tom, aby za-
městnanci byli perfektně odborně proškoleni a profesionálně reprezentovali naši 
společnost. 
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Evidence výpůjček 
Prohlášení: 
Dávám svolení k půjčování této bakalářské práce. Uživatel potvrzuje svým podpisem, 
že bude tuto práci řádně citovat v seznamu použité literatury. 
 
Jméno a příjmení: Iveta Sklenářová  
V Praze dne: 27. 04. 2017 Podpis:  
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